



Выпускная квалификационная работа по теме «Управление 
инновационными процессами предприятия сферы услуг на основе 
стратегической карты развития», на материалах ООО «Командор-холдинг» 
содержит 82 страницы текстового документа, 13 приложений, 53 
использованных источников, 11 рисунков, 41 таблица. 
ИННОВАЦИЯ, ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС, СТРАТЕГИЧЕСКАЯ 
КАРТЫ, УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КАРТЫ РАЗВИТИЯ, 
ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ НА 
ПРЕДПРИЯТИЕ ООО «КОМАНДОР-ХОЛДИНГ», МЕРОПРИЯТИЯ ПО 
ФОРМИРОВАНИЮ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КАРТЫ РАЗВИТИЯ НА ООО 
«КОМАНДОР-ХОЛДИНГ». 
Объект –предприятие ООО «Командор-холдинг».  
Предмет – управление инновационными процессами на предприятии 
сферы услуг на основе стратегической карты развития. 
Цель – формирование программа управления инновационными 
процессами и формирование стратегической карты на предприятии. 
Вследствие изучения существующего управления инновационным 
развитием на предприятии ООО «Командор-холдинг» были выявлены 
тенденции и проблемы этой системы, на основании чего сформирована 
программа инновационного развития предприятия. 
Задачи по совершенствованию процесса управления инновационным 
развитием ООО «Командор-холдинг» выражались в формировании 
стратегической карты развития.  
В результате проведенного исследования было установлено, что 
предложенные мероприятия по формировании стратегической карты 
развития на предприятии ООО «Командор-холдинг» – эффективны с точки 
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Время,  стремительно летящее вперед, заставляет меняться условия 
нашего окружения с непреодолимой скоростью. Для того, чтобы не остаться 
за бортом современного развития каждый объект, в том числе  и 
предприятия, вынужден быстро приспосабливаться к новым условиям труда 
и жизни. Сегодняшняя активно развивающаяся экономика диктует 
предприятиям условия, в которых, чтобы не стать аутсайдером прогресса и 
бизнеса, они должны постоянно эволюционировать. 
Развитие технологий и компьютеризации не обходит стороной такой 
важнейший процесс, как управление. Прежде изученные и активно 
используемые методы устаревают и перестают действовать. Результат – 
неэффективное функционирование системы. Возникает необходимость 
поиска и внедрения инноваций в управлении, производстве, маркетинге и 
т.д., благодаря которым возможно повышение показателей деятельности 
предпринимательских структур. Это обуславливает актуальность данной 
темы бакалаврской работы. 
Эффективность внедрения инноваций на предприятии  в значительной 
мере определяется стратегией развития предприятия. Не маловажно для 
этого и стимулирование организаций, ответственных за соответствующие 
операции. 
Формирование стратегической карты развития на предприятии 
применяются в практике стратегического управления и оценки 
эффективности деятельности предприятий по нескольким различным 
системам показателей. Основное достоинства метода заключается в 
наглядности, так как при построении стратегических карт вся информация 
отражена в схеме, что делает возможным наглядно оценить взаимосвязь 
целей, задач и мероприятий. 
Следовательно, эффективное управление инновационными процессами 
на предприятии связано не только с объединением в процессе деятельности 
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предприятий всех элементов системы наука — технология—производство—
потребление, которое должно предусматривать создание разветвленной 
системы сбытового и сервисного обслуживания для стимулирования 
научных исследований и активизации изобретательской деятельности на 
основе подключения нового типа связей — обратных связей в 
инновационном процессе, но и применении стратегий в основе которых 
лежит внедрение инноваций [16][51]. 
Целью данной работы является формирование программа управления 
инновационными процессами и формирование стратегической карты на 
предприятии ООО «Командор-холдинг»  
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие 
задачи: 
- изучить теоретические основы формирования программа управления 
инновационными процессами и формирование стратегической карты на 
предприятии; 
- диагностировать эффективность управления в ООО «Командор - 
Холдинг». 
- разработать мероприятия по формированию программы управления 
инновационными процессами и формирование стратегической карты на 
предприятии ООО «Командор - Холдинг». 
Объектом исследований выступает действующее предприятие ООО 
«Командор - Холдинг».  
Предмет исследования – управление инновационными процессами на 
предприятии сферы услуг на основе стратегической карты развития. 
Теоретической основой данной работы являются  труды отечественных 
и зарубежных авторов в области менеджмента, экономики, маркетинга, 
финансов, статистики. В процессе работы были изучены следующие авторы: 
Е.А.Герасимова, А.И.Пригожин, Ю.Л.Александров  и др. 
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Методологической основой исследования являются: системный 
экономический анализ и различные общенаучные методы статистического 
исследования, экспертных оценок, а также методы анализа и синтеза. 
Информационно-эмпирическую базу исследования составили факты, 
выводы и положения, опубликованные в научной литературе и 
экономических изданиях России и других стран, данные Федеральной 
службы государственной статистики как в целом по России, так и в разрезе 
отдельных регионов, фактические данные информационной сети Интернет, 
результаты собственных исследований автора. 
Предметом защиты в работе являются программа инновационного 
развития предприятия  ООО «Командор-холдинг» на основе стратегической 
карты развития. 
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка использованных источников и приложений. Общий 
объем работы – 82 страницы. Выпускная квалификационная работа 
иллюстрирована 11 рисунками; 41 таблицей, 13 приложениями. Список 





1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ ПРЕДПРИЯТИЯ НА 
ОСНОВЕ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КАРТЫ РАЗВИТИЯ 
1.1 Понятие и виды инновационного процесса на предприятии 
В настоящее время, в эпоху рыночной экономики и высоких 
технологий внедрение инноваций – необходимость, способ повышения 
конкурентоспособности предприятия, возможность к дальнейшей успешной 
жизнедеятельности компании. 
Инновация (нововведение) – это внедрённое новшество, 
обеспечивающее качественный рост эффективности процессов или 
продукции, востребованное рынком. Является конечным результатом 
интеллектуальной деятельности человека, его фантазии, творческого 
процесса, открытий, изобретений и рационализации [31].  
Зачастую инновации рассматриваются как сложная и 
диверсифицированная деятельность со многими взаимодействующими 
компонентами. Определение состава инновации затрудняется тем, что 
большинство продуктов и создающих процессов являются сложными 
системами. Инновации определяют изменения свойств продукта и его 
компонентов, которые способствуют росту его эффективности, включая 
характер услуг, которые он обеспечивает [18]. 
К основным целям внедрения инноваций на предприятии относятся: 
освоение новых видов продукции, новых материалов, применение новых 
технологий, модернизация работ, внедрение новых товаров, выход на новые 
рынки. 
Для разработки инноваций необходимо собрать информацию о 
нововведениях, технологических новшествах на рынке, спросе (пожеланиях) 
конечных потребителей. При том требуется учет возможности реализации 
нововведений на практике, соответствие новой продукции имиджу компании 
и стратегии ее развития. 
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Непосредственно сам процесс изменения свойств того или иного 
продукта называется инновационным процессом. Инновационные процессы  
представляют собой постоянный и непрерывный поток превращения 
конкретных технических и технологических идей в новые технологии, 
методы, и доведения их до освоения непосредственно в производстве с 
целью получения качественно новой продукции. В данном понимании под 
«качественно новой продукцией» понимают не только продукт, который 
имеет материально-вещественную форму, но и любую услугу, то есть то, чем 
дорожит любая организация [20]. 
Существуют несколько классификаций инновационных процессов на 
производстве, например, в «Руководстве Осло» определены следующие виды 
инновационных процессов (табл. 1) [45] 






Внедрение товара (услуги), являющегося новым или значительно 
улучшенным (дополнительные свойства или способы использования). 
Процессные 
Внедрение и использование нового или более модернизированного 
способа производства или доставки продукта до конечного 
потребителя. 
Маркетинговые 
Внедрение нового более эффективного метода маркетинга, 
предполагающего значительные изменения в дизайне (упаковке) 
товара, его хранении, транспортировке, продвижении на рынке, 
определение цены для конечного потребителя и пр. 
Организационные 
Внедрение нового организационного метода в деятельности 
компании, в организации рабочих мест, мотивации персонала, 
внешних связях и пр. 
Современная типология инновационных процессов классифицирует 
инновации по следующим признакам (табл. 2). 
Однако, если рассматривать организацию не как обособленные 
сегменты, а как единую систему, понятие и виды инновационных процессов 
можно раскрыть следующим образом:  
- Инновационные процессы на входе. Совершенствование концепции 




- Инновационные процессы на выходе. Все, что имеет отношение к уже 
произведенному продукту (хранение, реализация, доставка). 
- Применение иных подходов в самом предприятии. Внедрение новых 
управленческих структур, производства, технологий. 




1.По типу нововведения [21] 
1.1Организационные Применение новых форм и методов организации производства 
и труда, введение новых и регламентов, изменение 
соотношения сфер влияния (как по вертикали, так и по 
горизонтали) структурных подразделений, социальных групп 
или отдельных лиц организации. 
1.2Управленческие Реализуются через структурно-функциональный интерес, 
изменение технологий и организации процесса управления, 
методов работы аппарата управления. 
1.3Экономические Определяются изменениями в финансово - экономической 
сфере деятельности организации (в области ценообразования, 
оплаты труда и оценки результатов работы персонала). 
1.4Маркетинговые Связаны с новыми формами и методами продвижения 
продуктов на рынке, улучшением взаимоотношений с 
клиентами. 
1.5Социальные Реализуются для активизации человеческого потенциала 
компании путем совершенствования организационной куль-
туры, представляющей систему (необязательно 
формализованную) общепринятых в компании и оберегаемых 
ее членами культурно-этических, моральных и других 
постулатов в отношении целей, дела, внутрифирменных 
взаимоотношений и взаимодействия с окружением (клиентами, 
партнерами, конкурентами, государственными структурами, 
обществом в целом) 
1.6Юридические Связаны с корпоративным нормотворчеством и 
совершенствованием корпоративных актов, регулирующих все 




Первоочередной ориентир на создание новых продуктов или 





Внедрение новых технологий, норм, практик корпоративного 
управления. 
2.3Рыночные инновации Разработка новых способов стимулирования сбыта продукции 
или создание новых рынков. 
3.По степени новизны [33] 
3.1Базовые Создание нового устройства или технологического процесса, 








3.2 Улучшаемые По сути это глубокая модернизация. На базе инновации 
создается новая продукция, открываются новые материалы или 
сильно совершенствуются имеющиеся. Также сюда относят 
изменения характеристик. 
3.3 Псевдоинновации Применяется компаниями для продления срок служба 
улучшаемых инноваций. Сюда можно отнести изменение 
дизайна, рекламы продукта и другое. 
4.По масштабу: 
4.1Локальные Затрагивают только отдел или конкретное подразделение 
компании.  
4.2Глобальные Полностью охватывают предприятие. 
5.По сфере деятельности предприятия [33] 
5.1 Технологические Заключаются в освоении новых технологий, модернизации 
оборудования, реконструкции производственных зданий и пр. 
5.2Производственные Ориентированы на расширение производственных мощностей, 
диверсификацию производственной деятельности, 
совершенствование структуры производства. 
5.3Экономические Связаны с совершенствованием методов и способов 
планирования всех видов производственно-хозяйственной 
деятельности, экономического стимулирования и др. 
5.4 Торгово-сбытовые Направленные на целевые изменения в торговой деятельности, 
в системе сбыта и снабжения; 
5.5 Социальные Решают задачи совершенствования условий труда, социально-
психологического климата, социального обеспечения. 
5.6В области управления Нацелены на совершенствование организационной структуры, 
стиля руководства и методов принятия управленческих 
решений. 
5.7Информационные Связаны с оптимизацией потоков информации в сфере 
инновационной деятельности, повышением достоверности и 
оперативности получения информации, использованием новых 
средств обработки документации и т. Д. 
Существует ряд принципов управления инновационными процессами 
на предприятии, говоря о них, необходим учет особенностей самого 
инновационного процесса, общих принципов управления компанией и 
характерных черт участников инновационного процесса. Анализ данных 
показателей определяет перечень базовых принципов управления 
инновационными процессами [48]. 
Рациональному построению и эффективному управлению 
инновационными процессами способствует оптимизация затрат на 
разработку инноваций, сроков реализации и возможностей рынка. 
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Существует рад факторов, оказывающих влияние на реализацию 
инновационных процессов на предприятии (Табл. 3). 
Таблица 3 – Факторы, влияющие на развитие инновационных процессов 






1) Нехватка средств для 
финансирования инновационных 
проектов. 
2) Слабая материальная и научно-
техническая базы и устаревшая 
технология, отсутствие резервных 
мощностей. 




















1) Устоявшаяся организационная 
структура, излишняя централизация, 
авторитарный стиль управления, 
преобладание вертикальных потоков 
информации. 
2) Ведомственная замкнутость, 
затрудненность межотраслевых и 
межорганизационных коммуникаций. 
3) Отсутствие ориентации на 
изменения окружающей среды.  
4) Ориентация на краткосрочную 
перспективу. 
5) Сложность согласования интересов 
участников инновационных 
процессов. 





ориентация на изменения. 
2) Децентрализация, 
автономия, формирование 




1) Сопротивление изменениям. 
2) Боязнь неопределенности, опасение 
наказаний за неудачу. 
3) Неблагоприятный социально-
психологический климат в 
коллектива. 





3) Наличие благоприятного 
социально-психологического 
климата в трудовом 
коллективе. 
Основные принципы эффективного управления инновациями 
включают [16]:  
- организацию информационных потоков; 
- целенаправленность;  
- научную обоснованность;  
11 
 
- ресурсное обеспечение;  
- последовательность;  
- преодоление сопротивления;  
- обратную связь и др.  
Управление инновационным процессом обеспечивает реализацию 




-  преобразовательная (совершенствование существующих и разработка 
принципиально новых объектов и процессов); 
- экономическая; 
- мотивационную; 
- социально-потребительскую (обеспечение населения более 
совершенными благами, способствующими максимально удовлетворить их 
потребности); 
- ресурсо- и природосберегающую (разработка технологий, способных 
обеспечить защиту окружающей среды и экономичное использование 
природных ресурсов) [19]. 
Как у любого управленческого процесса у управления 
инновационными процессами на предприятии существует свой алгоритм, он 
заключается в следующем (Рис.1). 
Из схемы, представленной на рисунке, следует, что управление 
инновационными процессами на предприятии включает в себя четыре этапа: 
Первый этап – Формирование целей. На данном этапе проводится 
анализ инновационного развития предприятия и отросли, на его основе 
делается вывод о необходимости внедрения инноваций и формируются цели 
реализации инновационного процесса на предприятии. 
Второй этап – Разработка плана инновационного процесса. На втором 
этапе осуществляется планирование разработки и внедрения инновационного 
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процесса, разрабатывается проект, здесь же осуществляется планирование 
необходимых ресурсов для осуществления, определяются сроки, 











Рисунок 1 – Алгоритм управления инновационным процессом на 
предприятии 
Третий этап – Организация инновационного процесса. На этом этапе 
осуществляется непосредственная реализация инновационного процесса. 
Здесь основная деятельность осуществляется центрами развития, отделами 
НИОКР и т.д., небольшие организации, не имеющие подобных 
подразделений, могут прибегнуть к помощи извне (аутсорсинг). 
Четвертый этап – Контроль. Проводится анализ соответствия 
достигнутых результатов планируемым действиям. Контроль для большей 
эффективности должен осуществляться на каждом этапе, это позволит 
оценить достаточность планируемых ресурсов, а также при необходимости 
произвести корректировку целей, для достижения более эффективного 
результата от внедрения инновационного процесса на предприятии. 
Таким образом, следует вывод, что внедрение инноваций является 
одним из самых важных аспектов на современных предприятиях. Это 
позволяет не только удовлетворять запросы потребителя за счет новых 



















Цели инновационного процесса 





инновации – важнейший элемент в концепции модернизации текущей 
деятельности. 
1.2. Современные проблемы, направления, методы управления 
инновационными процессами предприятия на основе стратегической 
карты развития 
В начале третьего тысячелетия управление знаниями стало одним из 
важнейших инструментов повышения эффективности деятельности 
предпринимательских структур. Характерной особенностью современности 
является сочетание стратегического и инновационного управления.  
Внедрение новых технологий, предложение новых товаров и услуг, 
формирование новых рынков или введение новых организационных форм 
способствует увеличению итоговой ценности для потребителей. Новые виды 
бизнеса дают возможность организации увеличить число способов получения 
дополнительного дохода и как следствие, увеличить стоимость акций или 
осуществлять в будущем капиталовложения в дальнейшую разработку 
товаров, услуг и процессов. Этот кругооборот – основа роста и развития 
предприятия. Он способствует сохранению конкурентоспособности 
организации на рынке [26]. 
Учеными многократно доказано, что инновации – сердце 
экономического прогресса. Данный тезис полностью применим как к малым 
системам, так и к системам в более широком смысле. В связи с чем 
актуальным становится вопрос о необходимости внедрения инновационных 
форм и методов в управлении предпринимательскими структурами, 
регионами и страной [27]. 
Инновационность для организации может стать одним из 
основополагающих условий для формирования ее конкурентоспособности в 
стратегической перспективе, удержания существующих и завоевание новых 
позиций на рынке. Для более крупного предприятия инновации – способ 
выйти на положительные показатели. Для преодоления экономических 
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трудностей, любому предприятию требуется повышение инновационной 
активности [28]. 
Отталкиваясь от того, что в нынешнее время движение 
информационного, научно-технического прогресса происходит с 
неизмеримой скоростью и ведутся разработки новых технологий 
производства, можно предположить, что в будущем каждой организации, 
будет необходимо применять уже новые, отличающиеся от стандартных, 
методы управления. Поэтому необходимо думать об их реализации уже 
сегодня. 
В таблице 4 представлена динамика развития инновационной 
деятельности в России с прогнозом на 2020 год. 
Таблица 4 – Динамика инновационной активности России на 2010-2020 годы 
Показатель 2010 2016 2020 
Коэффициент изобретательской активности (число отечественных 
патентных заявок на изобретения, поданных в России, в расчете на 
10000 населения) 
1,95  3 4 
Число созданных передовых производственных технологий 854  1500 2500 
Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме 
экспорта товаров, работ, услуг, % 
7,0  12 15 
Удельный вес организаций, осуществлявших технологические 
инновации 
8,0 15 25 
Данные приведенные в таблице подтверждают скорость научно-
технического и инновационного прогресса, которая в будущем будет только 
прогрессировать. Так, в сравнении с 2010 годом, мы уже можем наблюдать 
увеличение коэффициента изобретательской активности чуть меньше, чем в 
2 раза, что, в свою очередь, привело к увеличению инновационных 
разработок (854 в 2008 году и 1500 к 2016 году). А это повлекло увеличение 
доли инноваций [29]. 
В инновационном менеджменте наиболее часто применяются такие 
методы управления инновационной деятельностью как: 
- методы принуждения; 
- методы побуждения; 
- методы убеждения; 
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- сетевые методы; 
- методы анализа; 
- методы прогнозирования. 
Методы принуждения - методы управления, с помощью которых 
управляющая подсистема воздействует на управляемую подсистему. Данные 
методы основываются на следующих системах:  
- законодательные акты государственные и региональные; 
- нормативно-директивные и методические документы предприятия и 
вышестоящих органов; 
- планах, программах, проектах;  
- оперативном руководстве. 
Методы побуждения – методы, в основе которых лежат оптимизация 
управленческого решения и мотивация персонала на его реализацию. 
Основной метод побуждения – экономическое стимулирование персонала с 
целью достижения поставленных целей. Направления стимулирования могут 
заключатся в следующем: 
- максимальное удовлетворение физиологических потребностей 
работников; 
- обеспечение их комплексной безопасности; 
- удовлетворение духовных и социальных потребностей. 
Методы убеждения в своей основе умеют исследование 
психологического портрета личности и изучение мотивации ее потребностей, 
структуру и объем которых определяют характер, уровень образования, 
социальный статус и личные ценности. Данные методы применимы к 
объектам управления с высокой степенью свободы, что в свою очередь 
усложняет задачу, так как убеждать труднее, чем отдавать приказы или 
применять экономические методы стимулирования. Для умелого убеждения 
персонала в обязательности качественного, с минимальными затратами и в 
кротчайшие сроки выполнить поставленные задачи, субъекту управления 




Методы анализа включают следующие принципы анализа: 
- единство анализа и синтеза, которое предполагает разделение 
анализируемых сложных явлений на отдельные элементы для более 
глубокого исследования их свойств и дальнейшее изучение их в целом по 
взаимосвязи и взаимозависимости; 
- выделение ведущего звена (ранжирование факторов), которое 
заключается в постановке цели и установлении путей их достижения; 
- обеспечение сопоставимости вариантов анализа – объем, качество, 
сроки, методы получения информации, условия применения объектов 
анализа; 
- оперативность и своевременность; 
- количественная определенность. 
К методам анализа относятся: метод сравнения, индексный метол, 
метод цепных подстановок, метод элиминирования, графический метод, 
факторный анализ и др. 
Методы прогнозирования – методы, которые сочетают в себе приемы 
мышления, способы, позволяющие на основе изучения информации о 
прогнозном объекте вынести относительно достоверное суждение о 
дальнейшем развитии объекта. Тип применяемого метода зависит от типа 
объекта. 
Для того чтобы рассматривать управление инновационными 
процессами организации основываясь на стратегической карте развития, 
разберем сначала что из себя представляет стратегическая карта развития 
предприятия. 
Стратегические карты (СК) – это инструмент, который позволяет 
управлению предприятия сформулировать и отобразить то, как возможно 
эффективно создавать ценность и согласовывать стратегические цели путем 
построения цепи причинно-следственных связей. Обычно представлена в 
виде диаграммы [35]. 
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Построение СK сводится к интегрированию целей предприятия в 
четыре составляющих сбалансированной системы показателей (ССП) и ведет 
к выполнению следующих задач: 
1. Определить стратегическую цель в финансовых показателях – 
создать долгосрочную акционерную стоимость (финансовую 
составляющую). 
2. Предложить потребительскую ценность клиентам, способную  
обеспечить достижение финансовых целей (клиентскую составляющую). 
3. Выявить внутренние бизнес-процессы и довести их до 
совершенства, чтобы обеспечить реализацию финансовых и клиентских 
целей (составляющую внутренних процессов). 
4. Продемонстрировать возможности, которыми должно 
использоваться предприятие для достижения целей, которые 
сформировались в первых трех составляющих (составляющую обучения и 
развития). 
Предназначение СK заключается в определении и наглядном описании 
стратегических целей, задач и показателей, а также способов их достижения. 
СK позволяют определить роль в реализации стратегий отдельным 
подразделениям и сотрудникам предприятия. Создание СK возможно на 
любом уровне управления, и каждый уровень сможет видеть какое место он 
занимает на общей СK. 
СK – модель, демонстрирующая, объединения нематериальных активов 
и процессов создания стоимости в стратегии. Совершенствование 
нематериальных активов оказывает влияние на финансовые результаты 
путем выстраивания цепей причинно-следственных связей. СK, описывая 
логику стратегии, четко показывает пути разрешения таких задач, как [36]: 
- создание новой стоимости с помощью составляющих внутренних 
бизнес-процессов, обучения и развития; 




- определение процессов, трансформирующих нематериальные активы 
в материальную стоимость; 
- построение новой схемы описания, оценки и приведения в 
стратегическое соответствие трех видов нематериальных активов 
составляющей обучения и роста (человеческий, информационный и 
организационный капитал) с целями и процессами внутренней 
составляющей. 
Достоинства и недостатки каждого варианта представлены в таблице 5. 
Таблица 5 – Достоинства и недостатки вариантов стратегических карт 
развития предприятия 
Вариант Достоинства Недостатки 
Стратегические 
цели 
1. Раскрытие смысла изменений, 
определение вектора развития в 
более широком смысле, чем 
показатель (измеритель). 
2. Более легкое преобразования 
желаний и установок акционеров 
в цели предприятия, чем в 
перечень показателей. 
3. Возможность видеть, как цель 
более высокого уровня 
раскладывается на цели более 
низкого, за счет чего 
достигаются ощущения 
прозрачности управления. 
1.Не определен измеритель. 
Возникает риск формулирования 
цели-лозунга, без определения 
количественных и качественных 
показателей. 
2. Отсутствие очевидных 
взаимосвязей между 
стратегическими целями.  
3. Повышение трудоемкости с 
работой BPM-системой, за счет 
образования множества уровней в 
модели целей компании. 
Показатели Простота и четкость, 
достигнутые за счет очевидности  
связей между показателями 
(основа связей - расчетные 
формулы, логика бизнес-
процесса, опыт, статистик), 
сокращение элементов в BPM-
системе. 
Формулировка показателя не дает 
полного понимания о его 
приоритетности, нередко требуется 





Отсутствие минусов первых двух 
подходов. 
Риск получения громоздкой и 
нечитабельной СК. Снижение 
практической пользы от данного 
инструмента. 
Существует три варианта стратегических карт компании, сочетающих в 
себя [50]: 
1. Только стратегические цели; 
2. Только показатели; 
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3. Стратегические цели и показатели. 
На сегодняшний день проблемы, связанные с инновационным 
развитием предприятий нуждаются в новых результативных методах поиска 
эффективных решений, разработке инструментария по реализации 
стратегических целей и задач инновационного развития организации в 
долгосрочном периоде, которые заключаются не только в получении 
доходов, приращении активов, но и достижении положительного эффекта 
социального значения. Естественно предприятиям зачастую сложно 
эффективно осуществлять свою деятельность среди множества конкурентов, 
и не просто держать свою долю рынка, но и увеличивать ее. Успешному 
развитию в долгосрочной перспективе, способствует разработка СК 
инновационного развития – это первоочередная задача Менеджеров любой 
компании. Требуется учет обязательного условия при разработке и 
внедрении СК развития инновационных процессов – доведение сути 
стратегии предприятия до каждого работника, от сотрудников 
организационно-кадрового отдела и конструкторского бюро до группы 
внедрения инноваций. 
Учитывая это, были определены пять составляющих, которые 
оказывают влияние на инновационное развитие предприятия (Рис. 2) [36]:  
1) обеспечение инновационных процессов необходимыми 
инвестициями;  
2) обеспечение инновационных процессов информацией;  
3) технико-технологическая составляющая инновационных процессов 
(процессная составляющая);  
4) рыночная составляющая инновационных процессов;  
5) обеспечение инновационных процессов кадрами.  
Каждая составляющая обладает перечнем показателей, которые были 





Рисунок 2 – Стратегическая карта развития инновационных процессов в 
организации 
Так как эффективность применения в организации СК связана с 
механизмом ее реализации, а совокупность показателей развития 
инновационных процессов, рассмотренных ранее, точно отображает 
ключевые аспекты инновационной деятельности, то менеджер сможет 
оценить эффективность происходящих инновационных процессов как в 
настоящий момент, так и в будущем. Механизм использования СК развития 
инновационных процессов в организации характеризуют следующие 
особенности [34]: 
- применение СК предполагает активизацию процесса развития 
инновационных процессов «снизу вверх»; 
Рост объема 
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- «сердце» СК – специализированная единая информационная система, 
которая связывает и распределяет информацию между всеми блоками СК, 
что обеспечивает своевременное получение информации руководством о 
внешних и внутренних процессах происходящих в организации; 
- «кровеносная система» СК – кадровые, инвестиционные и технико-
технологические составляющие, а результирующей составляющей, которая 
оценивает эффект от реализации СК – блок рыночных механизмов; 
– наложение СК развития инновационных процессов на этапы 
жизненного цикла инновационного продукта и этапы фундаментально-
научных исследований обладает своими особенностями, определяемыми 
менеджером организации. 
Эти отличительные черты СК требуется принять во внимание при 
внедрении ее в организацию. Показатели эффективности использования 
стратегической карты по отдельным блокам представлены в приложении Б. 
Распространенная в практике управления методика разработки СК 
бизнеса была представлена американскими экономистами Роберту Каплану и 
Дейвиду Нортону.  
Р. Каплан и Д. Нортон представили алгоритм и форматы для запуска и 
контроля стратегии по СК с помощью ССП.  
Алгоритм выработки СК по ССП заключается в следующем [47]:  
1)  Формулирование стратегических намерений и мобилизация 
команды топ-менеджеров и организации на перемены.  
2) Перевод стратегии на операционный язык, то есть в формат СК, 
ССП, системы целевых показателей, портфеля стратегических инициатив, 
закрепление ответственности.  
3) Развертывание стратегии на уровень стратегической бизнес 
единице и функциональных подразделений.  
4) Трансляция и разъяснение стратегии на предприятии, увязка 
персональных целей и индикаторов персонала со стратегией организации, 
формирование системы мотивации.  
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5) Приведение в стратегическое соответствие всех ресурсов и 
процессов, создание условий, при которых работа над стратегией и ее 






Формирование программы инновационного развития предприятия  
ООО «Командор-холдинг» на основе стратегической карты развития 
позволили сделать следующие выводы. 
Общество с ограниченной ответственностью (ООО) «Командор-
холдинг создано в соответствии с Гражданским кодексом РФ, Федеральным 
законом РФ «Об обществах с ограниченной ответственностью» и входит в 
состав Торговой сети «Командор»; предприятие предоставляет услуги по 
найму рабочей силы. Вид организационной структуры предприятия ООО 
«Командор-холдинг»: линейно–функциональный; высшим органом 
предприятия является Общее собрание акционеров, у работников – 
генеральный директор. 
Анализ факторов внешней среды по СТЭП–методу показал 
значительное влияние всех факторов, однако основное имеют экономические 
факторы, особенно на фоне отрицательных тенденций в период кризиса в 
стране. 
Помимо общей внешней среды на предприятие ООО «Командор-
холдинг» оказали влияние следующие факторы прямого воздействия: 
поставщики, конкуренты, покупатели. Предприятие «Командор-холдинг» 
тщательно выбирает поставщиков, имеет высокий уровень 
конкурентоспособности, потребителями являются жители края с различными 
поло-возрастными характеристиками. 
Внутренняя среда предприятия «Командор-холдинг» рассматривалась с 
позиции различных срезов. По кадровому срезу состав работников 
предприятия «Командор-холдинг» изменился незначительно. Анализ 
финансового среза предприятия ООО «Командор-холдинг» свидетельствовал 
о том, что деятельность организации имела ряд положительных моментов, 
выраженных в росте выручки, прибыли, рентабельности, прочих доходов.  
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Результаты SWOT–анализа показали, что оптимальной стратегией в 
соответствии с целями для предприятия ООО «Командор-холдинг», являлась 
стратегия усиления позиций на рынке.  
Анализ инновационных процессов предприятия ООО «Командор-
холдинг» и их влияния на конкурентоспособность организации  показал, что 
основная инновационная деятельность осуществляется в рамках Торговой 
сети, на предприятии ООО «Командор-холдинг» инновационных процессов 
выявлено не было, также было установлено, что на предприятии отсутствует 
стратегическая карта развития. 
С целью реализации выбранной стратегии был разработан 
программно-целевой подход по программе развития предприятия ООО 
Командор-холдинг, а также подробно представлена задача по формированию 
и внедрение стратегической карты развития на предприятии ООО 
«Командор-холдинг». Реализация намеченной задачи предполагала 
исполнение следующих мероприятий: 
- Разработка стратегической карты развития на предприятии; 
- Внедрение стратегической карты развития; 
- Контроль за реализацией формирования стратегической карты 
развития. 
Исполнителями намеченных мероприятий в ООО «Командор-
холдинг» стали: руководитель учебного центра, заместители руководителя 
учебного центра, экономист. 
Сроки реализации намеченных мероприятий в ООО «Командор-
холдинг» –7 недель. Используемыми ресурсами для реализации мероприятий 
в ООО «Командор-холдинг» являлись: финансовые, временные, 
информационные и трудовые.  
Также были определены основные риски при выполнении 
мероприятий наиболее вероятным к наступлению из которых стал риск 
сопротивление внедрению инноваций на предприятии. 
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Оценка экономической эффективности инновационного развития в 
ООО «Командор-холдинг» с учетом реализации рекомендаций 
свидетельствовала о положительных тенденциях, выраженных в сокращении 
расходов на управление персоналом и обучении и проведение более полного 
их учета, повышении результативности работы предприятия. 
Оценка социальной эффективности инновационного развития в ООО 
«Командор-холдинг» с учетом реализации рекомендаций свидетельствовала 
о положительных тенденциях, выраженных в увеличении эффективности 
производительности труда и исполнительской дисциплины, значительном 
сокращении трудоемкости работ менеджера по персоналу и обеспечению 
качественного роста и регулированию творческой активности кадров. 
Оценка управленческой эффективности инновационного развития в 
ООО «Командор-холдинг» с учетом реализации рекомендаций 
свидетельствовала о положительных тенденциях, выраженных в сокращении 
периода принятия управленческих решений, облегчение контроля за их 
исполнением и автоматизация кадрового документооборота и подготовки 
отчетности, как внешней, так и внутренней. 
Внедрение проекта также повлечет за собой положительные 
изменения в системе управления всей Торговой сети «Командор», а именно 
совершенствование стратегии, оптимизацию целей, функций управления, 
процесса коммуникаций, структуры управления, организационной 
структуры, повышение компетенций управляющего звена. 
Расчет показателей эффективности системы управления ООО 
«Командор-холдинг» с учетом реализации рекомендаций показал увеличение 
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Система сбалансированных показателей развития инновационных процессов 
на предприятии 
Обозначение Наименование показателя 
1.Инвестиционное обеспечение инновационных процессов 
X1 Число используемых передовых производственных 
технологий 
X2 Число приобретенных объектов интеллектуальной 
собственности научно-технической и производственной 
сферы 
K1=ЗТИ/ЗОБЩ Коэффициент, определяющий долю внутренних затрат на 
технологические инновации в общих затратах на 
производство 
K2 =ЗФИ/Зобщ Коэффициент, определяющий долю внутренних затрат на 
фундаментальные исследования в общих затратах на 
производство 
K3=ЗПИ/Зобщ Коэффициент, определяющий долю внутренних затрат на 




Коэффициент соотношения внутренних затрат на 
приобретение нематериальных активов в общем объеме 
внутренних затрат на исследования и разработки 
K5=PНМА/PО
СП 
Коэффициент обеспеченности интеллектуальной 
собственностью, характеризует степень оснащения 
нематериальными активами по срав-нению с прочими 
основными средствами предприятия 
K6=IГ/IНИОКР Коэффициент государственного финансирования НИОКР, 
характеризует долю государственного инвестиционного 
обеспечения в общем объеме финансирования 
исследований и опытно-конструкторских разработок. 
2.Информационное обеспечение инновационных процессов 
К7 =Зеиис/Зобщ Доля затрат на развитие программного обеспечения 
(ЕИИС) в общей сумме затрат 
К8 = Зкт/Зобщ Доля затрат на защиту коммерческих секретов 
производства и использование патентной системы охраны 
в общей сумме затрат 
X3 Численность сотрудников, обеспечивающих 
распределение информационных потоков в инновационной 
деятельности  предприятия  
3.Рыночная составляющая инновационных процессов 
К9=Пин/Зин Рентабельность инновационной продукции 
К10=Кин/Кобщ Коэффициент конкурентоспособности инновационной 
продукции 




К12=Vин/Vобщ Коэффициент, определяющий долю инновационной 
продукции в общем объеме производимой продукции 
предприятия 
4.Технико-технологическая составляющая инновационных процессов 
К13=Чмод(ед)/Чобщ Коэффициент модернизации оборудования на 
инновационном предприятии 
К14=ВИПтти/Вобщ Коэффициент освоения технико-технологических 
инноваций 
К15= VИТТБ / 
Vобщ 
Коэффициент оценивающий прогрессивность технико-
технологической базы инновационного предприятия 
5. Кадровое обеспечение инновационных процессов 
К16 = Числ/Чобщ Доля занятых исследованиями и разработками в общей 
численности персонала предприятия 
К17 = Чквк/Чобщ Обеспеченность кадрами высокой квалификации  
К18 = ЗПнтс/ЗПср Уровень мотивации научно-технических сотрудников 
К19=ПРниокр/ПРо
бщ 
Уровень инновационной активности научно-технических 
сотрудников  
(ПР – число успешно реализованных проектов) 
X4 Количество успешно реализованных научно-




Показатели эффективности использования стратегической карты по отдельным блокам 
Показатель Порядок расчета  
























































































Эффективность от внедрения блока 






































Эффективность от внедрения 
результирующего блока разработанной 
стратегической карты - рыночной 


















































































Эффективности от внедрения блока 
































































        где Х1i....Х4i, K1i....K19i, Ii, Зi  – система показателей развития инновационных процессов (Х, К), инвестиции (I), затраты (З)  на 
предприятии после внедрения соответствующего блока стратегической карты; Х1(i-1)....Х4(i-1), K1(i-1)....K19(i-1), I(i-1), З(i-1) – система показателей 
развития инновационных процессов на предприятии до внедрения стратегической карты 
 
